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    ［摘 要］ 适切的战略规划是大学完成使命、完善治理与增强实力的法宝。基于文本
分析的视角对澳大利亚八校联盟成员大学正在实施的战略规划进行解读，研究发现：一
流大学战略规划的文本内容体现了全球视野的使命定位、操作可行的发展目标、细化详
尽的战略行动的特征，展现了战略选择的差异性、战略取向的人本性、战略实施的进取性
的理念。借鉴“他山之石”，结合我国“双一流”建设的实际情况，应该理性认识、科学制定与
有效评估战略规划。
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    * 本文系“厦门大学研究生国（境）外交流访学项目”的阶段性研究成果。
    自 20 世纪 70 年代企业的战略计划和管理思
维引入高校以来， 战略规划日益成为现代大学实
现科学决策、民主管理、规范运作的重要手段
[1]
。诸
多发达国家的高校广泛重视并实施战略规划，以
此充分利用外部机遇和自身优势， 争取并合理使
用办学资源，最终实现跨越式发展、成为世界知名
学府。 美国一半以上的大学已经制定了某种形式
的战略规划；英国、法国、澳大利亚等高等教育发
达国家将战略规划引入高等教育领域， 主动探索
建设世界一流大学的本国模式。鉴于此，本研究选
取澳大利亚八校联盟的成员大学作为案例， 从文
本分析的视角解读其战略规划， 希冀服务于我国
高校“双一流”建设。
一、研究背景
（一）理论阐释
在《学术战略》著作中，霍斯默（HarrietHosmer）
完整地提出战略计划直接应用于高等教育的理
论，指出大学发展应该立足于历史演进的脉络、国
际比较的视野、 现实境况的角度等方面进行战略
规划
[2]
。 从大学发展的历程来看，战略规划是现代
大学独有的特性，既表现为一种新型的管理思维，
也体现出一种独特的管理实践
[3]
。从呈现的方式来
看， 战略规划是采取一定的措施和方法加以智慧
和艺术地应对政治、经济（特别是劳动力市场）和
文化等领域的环境变迁预先提出的解决议案，主
要表现为文本内容。 根据学校的发展定位与社会
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经济发展的形势，战略规划可以分为 3—5 年的短
期规划和 10—20年的长期规划。从呈现的过程来
看， 大学战略规划是一项涉及到诸多利益主体的
复杂的系统工程， 植入了影响管理行为的不同利
益者的意志、体现了大学获取与分配资源的方式。
20 世纪 70 年代，自新公共管理运动、新自由主义
在世界范围内兴起以来， 公共资源使用效率愈发
为人们所关注，因此，政府财政拨款紧缩时代的大
学战略规划需要保持谨慎的态度， 主动获取学术
发展项目， 采取不同方式方法主动争取政府及社
会资源
[4]
。 从呈现的结果来看，战略规划促使组织
有可能从一种动物式的生存方式一跃而为更高等
的、目标更明确的运行方式
[5]
。 切实可行的战略规
划有助于凝聚卓越的发展理念、优秀的管理团队、
高水平的师资队伍和高素质的学生， 从而充分挖
掘大学的潜在的优势和特色。
（二）案例介绍
澳大利亚八校联盟 (Group of Eight， 简称
Go8)是由墨尔本大学、澳大利亚国立大学、悉尼大
学、昆士兰大学、阿德莱德大学、西澳大学、莫纳什
大学与新南威尔士大学八所一流大学组成的合作
共同体，最早形成于 1994 年，1999 年成为正式的
大学名称 使命陈述
墨尔本大学 致力于成为世界上最好的大学之一，以丰富和改变人们生活的方式对社会作出贡献。
澳大利亚国立大学
追求科学研究的创新卓越，以确保毕业生在全世界都有需求，因为他们有能力理解、运用远见
和创造力来应对复杂的当代挑战。
悉尼大学
基于澳大利亚与全世界的利益考虑，悉尼大学致力于成为一所顶尖大学，招收最聪明的研究人
员和最有前途的学生，实现他们的潜力与抱负。
昆士兰大学
通过创造、保存、转让和应用知识，积极影响社会，追求卓越；通过吸纳和培养各自领域的领导
者，激励下一代，并提出有益于世界的想法，帮助塑造未来。
阿德莱德大学
基于建校的传统与理念，阿德莱德大学致力于构建一个国际化、包容性的机构，从而满足学生
求知的需求与发展地方文化的需要。
西澳大学 提供世界一流的教育教学、科学研究和社区服务，以促进所在社区的繁荣和获取更多福祉。
莫纳什大学
通过卓越的研究成果和教育教学，莫纳什大学将探索未知、传授知识与合作伙伴，以迎接时代
的挑战，为国家和国际的发展服务。
新南威尔士大学
立志成为澳大利亚的全球性大学，通过卓越的科学研究、杰出的教育教学和完善的社会服务，
从而改造人们生活。
资料来源：根据澳大利亚八校联盟成员大学正在实施的战略规划文本整理得到。
表 1 澳大利亚八校联盟成员大学战略规划之使命陈述
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非营利组织。八校联盟被誉为澳大利亚版的“常青
藤联盟”，该联盟以“国际公认的、处于引领地位的
精英大学”为目标；八所院校在 QS、THE 与 ARWU
等世界大学排行榜位居澳大利亚前列； 联盟八校
吸引了澳大利亚 75%的竞争性科研投入； 政府每
年为八校的教育投入达到 179.8 亿美元，占到联
盟政府基础教育与中等教育总投入的 1/3 以上。
八 校 校 友 获 得 澳 大 利 亚 罗 德 学 者（Rhodes
Scholar）的数量占总数的 80%；八所院校拥有 50%
以上的研究型研究生等。
二、澳大利亚八校联盟成员
大学战略规划文本解读
（一）分析框架
大学战略规划思想具体化为大学战略规划文
本； 大学战略规划文本是战略规划理论研究与实
践设计的文字表达形式，是大学战略规划实施的
表 2 澳大利亚八校联盟成员大学战略规划之发展目标
资料来源：根据澳大利亚八校联盟成员大学正在实施的战略规划文本整理得到。
大学名称 发展目标
墨尔本大学
提升学校在大学治理、教学和学习、研究等方面的领导地位，保持全球大学排名前 40 名；吸引不同文化背景的优
秀学生，并将其培养成有思想和有成就的毕业生；密切联系企业、政府与社区，充分参与墨尔本与所在社区的生
活、文化。
澳大利亚国立
大学
跻身世界一流大学，并为每一件事赋予优秀文化；开展高质量的科学研究，服务于国家重点领域；重视本科生与研
究生教育，培育优秀学生。
悉尼大学
重视科学研究，确保得到合适的人员、设备和有形基础设施的良好支持；以优质课程推动本科教育发展，以培育学
生适应社会发展所需要的技能、知识和价值观；创建独特的校园文化，让员工和学生能够充分发挥他们的潜能。
昆士兰大学
培养学生以全球化视角解决复杂问题的能力，促使毕业生为社会做出杰出贡献；注重研发新知识，促进合作创新，
为应对全球性挑战提供解决方案；积极构建一个多元化的共同体，知识探索者与领导者利用合作伙伴关系来连接
和共同创造昆士兰大学文化。
阿德莱德大学
实现卓越的科学研究和教育教学，以服务所在社区和环境；与工业、政府及其他组织建立联系，以解决重大现实问
题；营造充满国际化和企业精神的校园文化，不拘一格降人才；打造师生的多样化、创新性和包容性。
西澳大学
既要全面发展不同学科领域，也要培育特定学科领域的实力；强化教学与研究的联系，增强在国际舞台的认可度；
持续推进技术创新，保持同行领先地位；积极回应社区、学生以及毕业生的需求。
莫纳什大学
提供最高质量的研究和教育，以应对时代的巨大挑战；建立跨校区和学院的国际研究和教育的实力、网络，提升应
对问题与机会的反应能力；密切与工业界、政府和其他组织的伙伴关系，主动应用相关的研究成果，完善社区发
展；吸引有才能的学生和教职员工。
新南威尔士大
学
利用网络新技术，为学生发展提供高质量的教育；建立与社区、产业、政府和校友的创新、变革性的伙伴关系，促进
研究和教育转化为经济和社会效益；密切与全球一流大学的联系，为学生获取国际视野搭建创新发展的平台；澳
大利亚、亚太和全球的弱势和边缘化社区提供帮扶。
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“章程”，指引大学战略规划实施的方向、检测大学
战略规划实施效果的依据。Hinton认为，大学战略
规划文本的主要内容分为基础部分、 支撑部分和
战略规划三大板块，其中，基础部分由使命陈述构
成；支撑部分由价值观、总体目标和愿景构成；战
略规划由目标和任务、实施计划构成
[6]
。 本研究主
要从使命陈述、 发展目标与战略行动三个层面解
读澳大利亚八校联盟成员大学正在实施的战略规
划文本
[7][8][9][10][11][12][13][14]
。
（二）文本解读
1.使命陈述
使命陈述蕴含大学的文化精神与核心价值，
大学名称 战略行动
墨尔本大学
1.与世界一流大学合作，为本科生提供国际交流的机会。 改进基础设施、学年计划，为学生提供创新、混合式学习机会。
扩大奖学金范围，完善学生住宿环境。 2.对标世界一流大学，建立基于学科的科研绩效标准。 重点建设产生国际影响的
研究领域。 支持与国内外学术界、工业界、政府、外部研究机构和社区合作伙伴合作开展的高质量研究。 吸引世界各地
高质量的研究人员。 3.扩大社会参与范围，协调人力资源战略，促进和奖励学术和专业人员参与社会实践活动，创造社
会和经济效益。 为校友参与学校活动提供便捷。
澳大利亚国
立大学
制定和实施与世界一流大学相适应的员工绩效标准、招生入学标准。 确保核心学科和研究优势，建立创新机构，促进研
究成果转化。 更新学习与教学基础设施，改革课程教学方式、线上线下学习空间。 密切学校与政府的关系，参与政府政
策的制定，增强学校作为国家智库的影响力。 改善学校的自然环境，为师生提供多样的、优质的活动。
悉尼大学
1.投资并推动整个大学的研究卓越。吸引与培养卓越的研究人员。发展合作伙伴关系，使研究成果能够在本地和全球产
生影响。 2.改革本科课程。 增加互动协作学习、学习空间，转变学习体验。 3.加强管理人员的技能，特别是发展推动文化
变革的能力，促进跨机构障碍的理解。
昆士兰大学
打造灵活的、综合的、合作的学习环境提升学生的学习生活体验。 提升合作交流水平，完成高质量的研究成果。 与国内
外院校建立务实与战略合作伙伴关系。开展具有吸引力的多样化活动，建立多元化与包容性的校园。建立灵活、高校的
大学管理体系。 实现学校收入多样化，管理我们的建立可持续财务基础的资源。
阿德莱德大
学
1.提升学生的学习体验。 提供数字学习资源的支持。 增加海外学习交流的机会。 鼓励教师转变教学理念、方法。 2.重拾
吸引国际研究领导者的能力。设立跨学科研究投资基金，推动跨学科研究与人才培养，引进重要的研究基础设施。与国
际知名大学建立战略联盟。3.争取包括校友、政府等外部利益相关者的支持不断充实学校的资源基础，有效协调学校的
投入与效益。
西澳大学
1.增加员工差别待遇，增加教学奖励。增加女性学者的比例。提高国际优秀工作人员的比例；2.提高本科生入学的要求，
改善生源质量。 提高学校优质毕业生的份额。 增加国际和州际入学人数。 增加来自农村和土著背景的学生比例。 提高
学校的研究生成果衡量标准；3.改善财务相关的指标要求。 改进人力资源指标。 改进工作人员和学生满意度调查指标。
莫纳什大学
1.培养和招募来自世界各地的优秀师生。 重点发展能够产生国际影响的学科。 投资和维护世界级的研究基础设施。 促
进学科融合迎接重大挑战。充分利用现代技术，支持课程和教学创新。更加关注教育产出和投入。 2.与世界知名大学建
立联盟，扩大国际合作。招收国际学生，促进交流互动，促进学生跨文化能力。3.与具有重大影响的国家和国际组织深入
合作。 与政府、行业和校友密切合作，确保学生学习的技能为多样化职业准备。 4.开发并采用有针对性的招生计划。 建
设数字化校园，为师生提供卓越体验。 建立全球校友网络，促进相互交流合作。
新南威尔士
大学
1.创造科研环境和本校学术发展的职业轨道，促进与世界任何大学竞争的科研产出；根据新南威尔士大学科学教育经
验，以一种独特的、灵活的线上与线下相结合的方式，塑造未来高等教育。2.采取措施实现学生机会均等，所有员工均等
进步，促进社会平等和多样化；加强与工商界合作，确保研究成果能迅速传播产生经济效益；利用专业知识，开展关于
澳大利亚和世界面临的巨大挑战的研讨与方案。3.在国内外利用新技术，扩大全球教育覆盖面。与国际知名大学建立全
方位合作关系；改善澳大利亚、亚太地区以及更远地区的边缘化和弱势群体的生活。
表 3 澳大利亚八校联盟成员大学战略规划之战略行动
资料来源：根据澳大利亚八校联盟成员大学正在实施的战略规划文本整理得到。
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瞄准的是未来大学乃至整个社会的发展方向。 如
凯勒（G. Keller）指出，大学有必要明确自身使命
的陈述， 它可以清晰地把组织的未来发展图景描
述出来，即大学要做什么
[15]
。 澳大利亚八校联盟成
员大学在战略规划中明确了学校的使命担当，主
张通过发挥知识的价值，积极影响社会，追求卓越
（如表 1 所示）。
2.发展目标
大学战略规划中的发展目标是使命陈述的具
体化，是推动大学发展与变革的行动指南，凝聚着
大学所有成员的智慧与理念。 为了进一步增强学
校的发展实力， 澳大利亚八校联盟成员大学制定
了清晰的发展目标和阶段性定位（如表 2 所示）。
3.战略行动
作为大学战略规划的主体部分， 战略行动回
答的是“大学战略规划怎么做”的问题。 基于学校
的发展要求与实际情况， 澳大利亚八所大学制定
了各异的战略规划实施措施（如表 3所示）。
三、澳大利亚八校联盟成员
大学战略规划文本分析
（一）文本内容的特征概述
1.具有全球视野的使命定位
进入新世纪以来，知识经济、网络信息、人工
智能等使得包括人才在内的资源竞争日趋激烈。
创建世界一流大学、 谋求世界高等教育话语权已
经成为人们共同的价值追求。作为承担人才培养、
科学研究和社会服务职能的知识型组织， 大学应
该负有明确的使命， 清楚地展现自身的价值追求
和理想信念
[16]
。 在澳大利亚八校的战略规划文本
中，使命陈述占据着重要的位置。基于全球经济发
展、科技进步与高等教育普及化的态势，莫纳什大
学、澳大利亚国立大学、悉尼大学与新南威尔士大
学等大学的使命陈述中都蕴藏着迈向世界一流大
学行列的发展理念与理想。 诚如墨尔本大学校长
Glyn Davis 教授所言：“学校将为当代和未来几
代人提供世界上最好的教育和研究。 ”
2.制定操作可行的发展目标
清晰的发展目标直接决定实施效果， 完善的
大学战略规划中的发展目标应该体现出其他组织
所不具备的特色。依据学校的使命定位，八所院校
都设定具体的发展目标与建设重点， 推动资源优
化配置、提升学校的竞争能力，以保持大学的可持
续发展。从表 2 可以看出，发展目标主要包括了教
育教学、科学研究、社会服务和校园文化等方面。
譬如，八所院校都强调重视科学研究，提升大学科
研质量；也重视学校与政府、企业等领域建立“合
作伙伴关系”。作为澳大利亚的“常春藤”，八所大
学还提出了在国家高等教育体系中的“领跑”作
用。 除此之外，一些学校设定了尤为具体的目标，
比如西澳大学“增加女性教师的比例”、“增加不同
文化背景学生的比例”。
3.提出细化详尽的战略行动
战略行动不是“花瓶”，而是提升大学品质和
发展水平的具体操作方案， 直接决定大学战略规
划能否有效“落地”。为更好实现与评估战略目标，
澳大利亚八校联盟成员大学都制定了详尽的战略
行动和比较具体的业绩指标。例如，阿德雷德大学
在国际化方面提出，引进至少 10 名具有国际影响
力的教授，与至少 5 个国际知名机构或组织建立
伙伴关系，促进师生的国际流动。悉尼大学在战略
规划中建立了 27 个关键业绩指标，比如“参与体
验式学习的学生人数与比例”、“开展的重大学术
活动次数”等。 澳大利亚国立大学设置了 12 条关
键绩效指标，且在重要领域按年评估。
（二）文本内容的理念展现
1.坚持战略选择的差异性
八校的发展深受澳大利亚联盟政府经费、法
律、政策的影响，大学战略规划体现出一般的规划
内容，形成了美美与共的态势。 更为重要的是，由
于学校的发展定位、发展境况与发展期许的差异，
澳大利亚八校联盟成员大学制定了各自的战略规
划，体现为各美其美的战略选择。 譬如，新南威尔
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士大学将建立新南威尔士大学全球发展机构、鼓
励更多的师生、校友参与扶贫助弱的活动中，改善
澳大利亚、亚太地区以及更远地区的边缘化和弱
势群体的生活。悉尼大学重视本科教育的发展，致
力于提供一种独特的本科教育。因此，学校积极改
革本科课程，提升学生的学习体验，让毕业生具备
领导与管理的知识、技能和意识，以此应对快速变
化的外部世界。
2.秉持战略取向的人本性
在英国学者戴维斯看来， 当代大学的利益相
关者主要包括教职员工、学生、其他资助者、校友
等
[17]
。 坚持以人为本，有效协调与平衡大学各利益
主体之间的利益需求， 进而激发与促进各主体之
间的活力。 澳大利亚八所大学的战略规划从人的
需要与发展的角度出发，重视并解决师生员工、校
友等个体发展过程中面临的问题。 营造良好的学
习环境、搭建优质的学习平台，从而提升大学人的
获得感。比如说，墨尔本大学把“尊重未来的一代”
看作学校的座右铭， 一贯主张将学校事务与时代
发展同步； 昆士兰大学的战略规划在制定的过程
中广泛征求学者、 员工等人的意见， 体现不同学
科、不同领域的意志。 诚如昆士兰大学校长谈到：
“该战略规划历时数月，得益于数百人参与。”莫纳
什大学、 阿德雷德大学、 墨尔本大学等都明确指
出，密切与校友的联系、为校友发展提供支持。
3.明确战略实施的进取性
大学战略规划不是一次即时任务， 而是一场
酝酿了持久进取目标的战略变革。正如乔治·凯勒
所言，“战略规划是一个没有终止的过程， 它可以
引导一个组织通往预先设计的未来状态之中。”据
此，大学发展才有可能“摒弃那种被动地接受施舍
的乞丐模式，形成积极主动的游侠骑士模式”
[5]
。基
于上一阶段战略规划的进程， 澳大利亚八校联盟
成员大学制定了最新发展阶段的战略规划， 直接
或间接地提出了进取性的发展目标与措施， 比如
墨尔本大学与澳大利亚国立大学提出与世界知名
大学合作、对标一流大学的系列指标，从而提升学
校的竞争力。墨尔本大学还明确提出要“保持全球
大学排名前 40”； 莫纳什大学强调通过提升学科
水平，凸显学校的全球影响力。
四、关于大学战略规划的几点思考
基于对澳大利亚 8 所大学的战略规划文本的
分析，本研究认为，在积极推动“双一流”建设，探
寻新时代中国高等教育特色发展道路的关键时
期，我国高校应结合自身实际情况，借鉴澳大利亚
优秀经验，准确认识、科学制定战略规划，并促进
其效益最大化。
其一，坚定战略规划的价值导向，创办中国特
色、世界一流学府。 在推进“双一流”建设的过程
中，战略规划的价值何在？实现大学发展的使命愿
景、营造大学共同治理文化、提升大学发展的竞争
优势是大学战略规划的理想追求
[18]
。 大学通过战
略规划“评估其发展现状及可能的环境条件，确定
未来可能的状态，形成组织的策略、政策并从中选
择和确定其中的一种或多种程序”
[19]
。 从澳大利亚
八校联盟成员大学战略规划文本的分析来看，战
略规划旨在分析学校所处的时代特征及变化，以
便做出适切的反应和回馈， 增强大学适应复杂和
快速变化的环境的能力。例如，阿德莱德大学根据
学校的位置， 制定了崇高的发展目标：“为受教育
而非出身或财富影响的南澳大利亚年轻领导人做
准备”。 在我国高等教育大发展的时代，适切的战
略规划确实能够助力大学“弯道超车”：一方面，要
根植于学校发展的历史传统与现实土壤， 进一步
凸显学校的特色与优势学科领域；另一方面，要增
强学校对外合作与交流，提升国际化的水平，不断
汲取世界一流大学的优秀经验。
其二，提升战略规划的科学性，切实增强大学
的竞争力。不同于企业战略规划，大学战略规划深
受组织内部各要素的影响， 制定战略规划是一个
复杂的过程。 澳大利亚八所一流大学战略规划的
编制经验表明， 提升大学战略规划的科学性有助
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于增强学校办学实力：一方面，大学战略规划需要
相应的理论研究作为支撑。如有学者指出，理论是
战略规划的灵魂， 没有理论基础的大学战略规划
编制就难有思想逻辑。遗憾的是，人们较多关注战
略规划编制的技术与方法问题而非理论研究
[20]
。
我国“双一流”建设大学应该发挥高教所（教育研
究机构）与规划处的优势，开展具有一定影响力的
战略规划研究、院校研究。 另一方面，大学战略规
划的制定绝不单单是少数领导和行政部门的事
情
[21]
，应该鼓励广大教师、学生和行政人员积极参
与，与之同时，需要建立外部人员参与机制，吸引
地区政府、企业、学生家长等参加，充分利用和吸
收他们关于学校发展的认知与建议。
其三，构建操作性评估机制，保障大学战略规
划的完整性。 大学战略规划的评估是实现大学战
略规划价值的关键环节与“最后一公里”。 从我国
高校的战略规划现实情况来看， 绝大多数文本明
确将“实施保障”作为规划实施与评估的内容，然
而，战略规划评估很大程度上沦为一种“摆设”或
“走过场”， 许多高校并没有针对战略规划的实施
情况采取评估行动， 更遑论建立评估结果与奖惩
机制相挂钩。 如何改变大学战略规划实施评估被
“高高挂起”的现象？ 从澳大利亚一流大学的境况
来看， 八所高校的战略规划设置了详细具体的评
估标准和专门机构。基于此，我国高校在推进世界
一流大学建设的进程中，首先，在思想认识层面，
重新衡量评估反馈机制在大学战略规划制定、实
施的作用和价值， 并将其纳入到大学战略规划系
统；其次，在广泛征求大学战略规划的相关利益主
体意见的基础上，建立科学有效、操作可行的大学
战略规划实施评估机制。譬如，鼓励第三方机构参
与评价活动；最后，进一步提升评估的权威性与强
制性，同时，设置专门机构及时反馈并公布大学战
略规划实施评估的结果。
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Text Analysis of Strategic Plans of First - class Universities
—— Take the Group of Eight in Australia as an Example
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：
Appropriate strategic planning is the magic weapon for universities to fulfill their mission, improve
their governance and enhance their strength.Based on the perspective of text analysis, this study interprets the
strategic planning being implemented by the member universities of the Group of Eight in Australia.The study finds
that the content of strategic planning of first-class universities embodies the characteristics of mission orientation
in global vision, operational and feasible development objectives, and detailed characteristics of the strategic
action.It shows the difference of strategic choice, the human nature of strategic orientation and the enterprising idea
of strategic implementation.Drawing lessons from the strategic planning of the Group of Eight in Australia and
combining with the actual situation of double first -classconstruction in China,we should rationally understand,
scientifically formulate and effectively evaluate strategic planning.
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